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ABSTRACT
The aim of this study is to empirically test the influence of the perceived environmental uncertainty on the
efficiency orientation, delegation of authority, accounting controls and manager performance of the airlines
corporations of scheduled domestic passengers in Indonesia. The present research is an explanatory research
because the focus is to find out causal relationship between the exogenous and endogenous variables. Data were
collected using the survey through questionnaires, which were sent directly by post. To speed up data collection,
each district manager was contacted by the district office telephone. The data were also obtained from the airline
magazine from district offices of each company in Surabaya. The research results have showed that there is a
significant positive relationship between exogenous variables of the perceived environmental uncertainty on the
endogenous variables of the efficiency orientation. There is no significant relationship between the perceived
environmental uncertainty and the delegation of authority. There is no significant relationship between the
perceived environmental uncertainty and suitability of accounting controls. There is a significant positive
relationship between delegation of authority and manager performance. There is a significant and positive
relationship between the suitability of accounting controls and manager performance. Efficiency orientation can
act as variable that mediates relationship between the perceived environmental uncertainty and the delegation of
authority and suitability of accounting control. The findings of this study are expected to contribute to the
development of contingency theory in management accounting perticularly in the manager behavior in using
management accounting information.
Keywords: Perceived environmental uncertainty, efficiency orientation, delegation of authority,
accounting controls, manager performance.
ABSTRAK
Tujuan penelitian ini untuk memperoleh bukti empirik mengenai pengaruh persepsi ketidakpastian
lingkungan terhadap orientasi efisiensi, pendelegasian wewenang, pengendalian akuntansi dan
kinerja manajer pada perusahaan penerbangan penumpang domestik berjadwal di Indinesia. Desain
studi ini adalah penelitian non-eksperimental. Jenis penelitiannya adalah penelitian eksplanatory
karena ingin mengetahui hubungan kausalitas antar variabel eksogen terhadap variabel endogen.
Metode pengumpulan data menggunakan survei melalui kuesioner, dikirim langsung melalui pos,
untuk mempercepat pengumpulan data masing-masing manajer distrik dihubungi melalui telepon
kantor distrik yang diperoleh dari majalah maskapai yang diperoleh dari kantor distrik masing-
masing perusahaan yang berada di Surabaya. Hasil studi menunjukkan terdapat pengaruh positif
signifikan persepsi ketidakpastian lingkungan terhadap orientasi efisiensi. Persepsi ketidakpastian
lingkungan berpengaruh tidak signifikan terhadap pendelegasian wewenang. Persepsi ketidakpastian
lingkungan berpengaruh tidak signifikan terhadap kesesuaian pengendalian akuntansi. Orientasi
efisiensi berpengaruh positif signifikan terhadap pendelegasian wewenang. Orientasi efisiensi
berpengaruh signifikan terhadap kesesuaian pengendalian akuntansi. Pengaruh positif signifikan
antara variabel pendelegasian wewenang dengan kinerja manajer. Pengaruh positif signifikan antara
kesesuaian pengendalian akuntansi dengan kinerja manajer. Orientasi efisiensi dapat berperan
sebagai variabel yang memediasi hubungan persepsi ketidakpastian lingkungan dengan pende-
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legasian wewenang dan hubungan persepsi ketidakpastian lingkungan dengan kesesuaian pengen-
dalian akuntansi. Temuan studi ini diharapkan dapat memberikan sumbangan untuk pengembangan
teori kontinjensi dalam akuntansi manajemen khususnya perilaku manajer dalam menggunakan
informasi akuntansi manajemen.
Kata kunci: Persepsi ketidakpastian lingkungan, orientasi efisiensi, pendelegasian wewenang,
pengendalian akuntansi, kinerja manajer.
PENDAHULUAN
Persaingan bisnis penerbangan penum-
pang domestik yang semakin ketat dengan
hadirnya tarif murah (low-cost carrier) mem-
buat setiap maskapai ekstra hati-hati dalam
melangkah untuk memperluas pangsa pa-
sar. Kondisi ini diperparah lagi dengan
krisis keuangan global yang diawali dengan
tumbangnya beberapa bank besar di Ame-
rika, kemudian harga minyak mentah dunia
meningkat mencapai puncak pada Juli 2008,
melebihi 100 dollar/barel (www.inilah.
com).Walaupun harga minyak mentah telah
turun pada semester kedua, namun pere-
konomian dunia yang semakin menurun
membuat perusahaan penerbangan meng
hadapi ketidakpastian lingkungan bisnis
dalam melakukan perencanaan dan pengen
dalian atas pengoperasian maskapai mere-
ka.
Persepsi ketidakpastian lingkungan me
nyiratkan suatu keadaan di mana manajer
tidak mampu memprediksi keadaan atau
mengalami kesulitan untuk membuat peren
canaan dan prosedur-prosedur rutin dalam
suatu perusahaan. Ketidakpastian lingku-
ngan dapat mengacu pada kurangnya infor-
masi mengenai gambaran elemen-elemen
dari suatu lingkungan perusahaan (Jones,
2007: 111). Elemen lingkungan dapat beru-
pa; kompetitor, pemasok, pelanggan, regu-
lator, pasar tenaga kerja, budaya masya-
rakat, kondisi politik, ekonomi, dan sebagai-
nya.
Dalam lingkungan yang stabil, proses
perencanaan dan pengendalian tidak ba-
nyak menghadapi masalah, namun dalam
kondisi yang tidak pasti proses perencanaan
dan pengendalian akan menjadi lebih sulit
dan banyak menghadapi masalah, karena
kejadian-kejadian yang akan datang sulit
diperkirakan. Ketidakpastian lingkungan
yang dipersepsikan seorang manajer akan
berpengaruh terhadap karakteristik infor-
masi untuk merancang pengendalian yang
dibutuhkannya (Haque, 2004). Persepsi ke-
tidakpastian lingkungan yang meningkat
akan menyulitkan manajer perusahaan da-
lam membuat perencanaan dan melakukan
pengendalian terhadap operasi perusahaan.
Salah satu aspek penting perusahaan yang
harus memperoleh perhatian dari manajer
adalah informasi. Informasi dapat berfungsi
sebagai alat untuk mengidentifikasi aktifitas
perusahaan yang relevan. Informasi akun-
tansi dapat memotivasi manajer untuk men-
capai tujuan perusahaan dan membantu me
nilai kemampuan daya saing perusahaan
untuk menjamin posisi kompetitif peru-
sahaan dalam jangka panjang (Hilton dan
Platt, 2011: 41).
Cohen (2001) menemukan adanya hu-
bungan positif signifikan persepsi ke-
tidakpastian lingkungan dengan orientasi
efisiensi. Manzanares dan Sharma (2007)
menemukan adanya hubungan negatif signi
fikan persepsi ketidakpastian lingkungan
dengan orientasi efisiensi. Dalam situasi
ketidakpastian lingkungan yang tinggi,
manajer membutuhkan lebih banyak infor-
masi melalui berbagai sumber untuk melak-
sanakan tugas operasional dan memproses
informasi tambahan untuk memahami tu-
gas dengan lebih jelas, jika mereka ingin
membuat keputusan yang lebih efektif.
Jumlah informasi akuntansi manajemen
untuk tujuan pembuatan keputusan dan
pengendalian merupakan fungsi dari ke-
tidakpastian lingkungan yang dipersepsi-
kan manajer. Manajer yang beroperasi da-
lam ketidakpastian lingkungan yang tinggi
mungkin tidak mempunyai seluruh infor-
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masi yang dibutuhkan untuk melaksanakan
tugas. Para manajer ini harus memperoleh
dan memproses informasi tambahan agar
mampu membuat keputusan yang sesuai
dengan kondisi yang dihadapinya (Chang,
2003).
Teori kontinjensi menyatakan bahwa
rancangan dan kegunaan sistem pengen-
dalian akuntansi merupakan sesuatu yang
dependen atau bergantung pada konteks
setting organisasi. Match yang lebih baik
antara kesesuaian pengendalian akuntansi
dengan variabel kontinjensi seperti ketidak-
pastian lingkungan, diprediksikan meng-
hasilkan kinerja organisasi yang meningkat
(Hoque, 2004).
Sistem pengendalian akuntansi berpe-
ran untuk pencapaian orientasi strategi bis-
nis yang sukses atau kesuksesan kinerja
organisasi. Perusahaan yang menggunakan
orientasi entreprenuerial, yaitu bisnis yang
berorientasi pengembangan pasar produk
secara berkesinambungan, membutuhkan
pengendalian akuntansi untuk memonitor
ekses inovasinya. Terdapat hubungan nega-
tif signifikan antara kesesuaian pengen-
dalian akuntansi dengan akses inovasi
(Manzanares dan Sharma, 2007). Artinya
semakin canggih sistem pengendalian akun-
tansi perusahaan, maka ekses yang di-
timbulkan dari inovasi pengembangan
pasar produk menjadi semakin berkurang
dengan mengusulkan pandangan untuk
menguatkan hasil teori kontinjensi. Pene-
litian Gil dan Hartmann (2006) menemukan
adanya hubungan positif antara pengen-
dalian akuntansi dengan kinerja manajer.
Pengendalian yang dilakukan secara kon-
sisten oleh manajer akan menghasilkan
kinerja yang meningkat.
Karakteristik informasi yang tersedia
dalam organisasi akan menjadi efektif apa-
bila mendukung kebutuhan pengguna infor
masi atau pengambil keputusan. Hal ini
sejalan dengan pendekatan kontinjensi, bah-
wa tingkat ketersediaan dari masing-masing
karakteristik informasi sistem akuntansi itu
mungkin tidak selalu sama untuk setiap
organisasi tetapi ada faktor tertentu lainnya
yang akan mempengaruhi tingkat kebutu-
han terhadap informasi akuntansi yang
paling sesuai untuk keperluan pengen-
dalian. Hal ini dapat digambarkan sebagai
berikut, sistem pengendalian akuntansi
sebagai sub-sistem pengendalian dalam
organisasi akan selalu dihadapkan dengan
sub-sistem kontrol lainnya seperti pendele-
gasian wewenang dalam organisasi karena
kedua sub-sistem kontrol tersebut secara
signifikan selalu ada dalam organisasi.
Derajad pendelegasian wewenang itu ke-
mudian akan mempengaruhi tingkat kebutu
han terhadap kesesuaian sistem pengen-
dalian. Pendelegasian wewenang akan mem
pengaruhi kemampuan organisasi di dalam
mengolah dan mengumpulkan informasi
serta aliran informasi. Dari perspektif akun-
tansi salah satu aspek yang sangat penting
dari pendelegasian wewenang organisasi
adalah proses pengendalian. Pengendalian
diperlukan agar organisasi dapat mencapai
tujuannya secara lebih efektif (Hoque, 2004).
Jones (2007:108) mengemukakan bah-
wa keputusan untuk mendelegasikan we-
wenang dalam suatu organisasi bergantung
pada situasi yang dihadapi organisasi.
Selanjutnya dikatakan, dalam menghadapi
ketidakpastian lingkungan, organisasi harus
mengelola efektifitasnya dengan mendesain
struktur pelimpahan wewenang agar fit
dengan lingkungan di mana organisasi ber-
operasi. Stabilitas lingkungan organisasi
penting dalam menentukan mekanisme
pendelegasian wewenang. Terdapat dua
macam tipe organisasi,  yaitu organik dan
mekanistik. Mekanistik ditemukan lebih se-
suai untuk lingkungan yang stabil, karena
dalam lingkungan yang stabil tersebut ter-
dapat sentralisasi dan formalisasi yang lebih
besar. Struktur organik dengan sentralisasi
dan formalisasi yang lebih rendah di-
temukan lebih sesuai bagi lingkungan yang
dinamis. Semakin kompleks suatu ling-
kungan, maka struktur pendelegasian wewe
nang semakin kompleks, dan semakin besar
derajad pendelegasian wewenang. Melalui
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pendelegasian wewenang suatu organisasi
mampu untuk memberikan manajer tang-
gung jawab dan pengendalian yang lebih
besar terhadap aktivitas mereka dan juga
akses yang lebih besar terhadap informasi
yang dibutuhkan. Pendelegasian wewenang
dalam pengambilan keputusan mempunyai
implikasi bagi kinerja organisasi secara
keseluruhan. Pendelegasian wewenang un-
tuk pengambilan keputusan yang diberikan
kepada manajer level bawah dimaksudkan
untuk memperbaiki kinerjanya karena pem-
berian wewenang akan mendorong mereka
mengembangkan kemampuannya untuk
urusan-urasan yang berada dalam lingkup
tanggung jawabnya.
Berdasarkan uraian latar belakang yang
sudah dikemukakan di atas maka rumusan
masalah yang diajukan dalam penelitian ini
adalah:
1. Apakah persepsi ketidakpastian lingku-
ngan berpengaruh signifikan terhadap
orientasi efisiensi?
2. Apakah persepsi ketidakpastian lingku-
ngan berpengaruh signifikan terhadap
pendelegasian wewenang?
3. Apakah persepsi ketidakpastian lingku-
ngan berpengaruh signifikan terhadap
pengendalian akuntansi?
4. Apakah orientasi efisiensi berpengaruh
signifikan terhadap pendelegasian wewe
nang?
5. Apakah orientasi efisiensi berpengaruh
signifikan terhadap pengendalian akun-
tansi?
6. Apakah pendelegasian wewenang berpe-
ngaruh signifikan terhadap kinerja mana
jer?
7. Apakah pengendalian akuntansi berpe-
ngaruh signifikan terhadap kinerja mana
jer?
Tujuan yang ingin dicapai dari
penelitian ini antara lain:
1. Untuk memperoleh bukti empiris menge
nai pengaruh persepsi ketidakpastian
lingkungan terhadap orientasi efisiensi.
2. Untuk memperoleh bukti empiris me-
ngenai pengaruh persepsi ketidakpastian
lingkungan terhadap pendelegasian we-
wenang.
3. Untuk memperoleh bukti empiris menge
nai pengaruh persepsi ketidakpastian
lingkungan terhadap pengendalian akun
tansi.
4. Untuk memperoleh bukti empiris me-
ngenai pengaruh orientasi efisiensi ter-
hadap pendelegasian wewenang.
5. Untuk memperoleh bukti empiris me-
ngenai pengaruh orientasi efisiensi ter-
hadap pengendalian akuntansi.
6. Untuk memperoleh bukti empiris me-
ngenai pengaruh pendelegasian wewe-
nang terhadap kinerja manajer.
7. Untuk memperoleh bukti empiris me-
ngenai pengaruh pengendalian akun-
tansi terhadap kinerja manajer.
TINJAUAN TEORETIS
Teori Kontinjensi
Teori kontinjensi organisasi adalah
paradigma teoritis utama yang dipakai
untuk memahami organisasi. Teori tersebut
menghasilkan banyak wawasan dan men-
dapatkan dukungan empiris yang substan-
sial. Teori kontingensi termasuk dalam se-
jarah ilmu organisasional. Risetnya mem
bentuk dasar bagi sebagian besar teori
organisasi yang dipelajari saat ini. Esensi
dari paradigma teori kontingensi mengata-
kan bahwa keefektifan organisasi berasal
dari kecocokan (fitting) karakteristik organi-
sasi seperti strategi, strukturnya, dan pe-
ngendalian terhadap lingkungan yang men-
cerminkan situasi organisasi (Donaldson,
2001:1).
Teori ini kemudian dikembangkan un-
tuk berbagai penelitian akuntansi keperi-
lakuan dalam bidang akuntansi manajemen
yang sering disebut dengan teori kontinjensi
akuntansi manajemen. Tema sentral teori ini
memandang bahwa belum ada suatu sistem
informasi akuntansi manajemen yang cocok
secara general dapat diterapkan pada
semua organisasi dalam segala kondisi atau
situasi.
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Persepsi Ketidakpastian Lingkungan
Persepsi ketidakpastian lingkungan da-
pat didefinisikan sebagai rasa ketidak-
mampuan individu untuk memprediksi
sesuatu secara akurat. Menurut Hakonsson
(2006) persepsi ketidakpastian lingkungan
didefenisikan sebagai kekurangan informasi
dan alasan bahwa ketidakpastian tugas
meningkat di mana seseorang bertanggung
jawab untuk melaksanakan tugas dalam
situasi kekurangan informasi. Seseorang
mengalami ketidakpastian kerena dia me-
rasa tidak memiliki informasi yang cukup
untuk memprediksi secara akurat, atau
kerena dia merasa tidak mampu membeda-
kan antara data yang relevan dengan data
yang tidak relevan. Lingkungan akan mem-
pengaruhi kehidupan organisasi, karena di
dalam lingkungan organisasi yang stabil
proses perencanaan dan pengendalian tidak
banyak menghadapi masalah, namun dalam
kondisi yang tidak pasti proses perencanaan
dan pengendalian akan menjadi lebih sulit
dan banyak menghadapi masalah karena
kejadian-kejadian yang akan datang sulit
diperkirakan. Ketidakpastian lingkungan
adalah suatu persepsi kejadian (perceptual
phenomenon), konsekuensi jika lingkungan
itu sendiri adalah persepsi kejadian, logika-
nya adalah mengikuti kondisi pada lingku-
ngan itu yaitu ketidakpastian. Lingkungan
fisik  secara  nyata  adalah  tidak pasti, se-
perti  dalam pernyataan ”lingkungan ada-
lah tidak pasti” ini dimaksud bahwa per-
sepsi  individu terhadap lingkungan berarti
tidak pasti pula. Konsep ketidakpastian,
tidak berhubungan  dengan  lingkungan
fisik  itu sendiri,   tetapi   dengan pengetahu
an individu dan persepsi terhadap lingku-
ngannya. Ketidakpastian lingkungan yang
dirasakan oleh seorang pemimpin (mana-
jer), bila komponen-komponen dalam ling-
kungannya tidak dapat diprediksi, dan
mereka merasa tidak pasti terhadap tinda-
kan relevan yang diambil berkenaan
dengan pihak-pihak yang berhubungan
dengannya (constituencies) seperti: suppliers,
competitors, consumers, stakeholder. Ada tiga
tipe ketidakpastian lingkungan yaitu:
ketidakpastian keadaan (state uncertainty),
ketidakpastian pengaruh (effect uncertainty),
dan ketidakpastian respon (response uncer-
tainty).
Ketidakpastian keadaan (state uncer-
tainty), jika seseorang merasakan bahwa
lingkungan organisasi tidak dapat dipre-
diksi, artinya ia tidak paham bagaimana
komponen lingkungan akan mengalami
perubahan. Seorang manajer dapat merasa
tidak pasti terhadap tindakan apa yang
harus dilakukan dalam menghadapi dina-
mika para pemasok, pesaing, pelanggan,
konsumen dan lain sebagainya, atau mana-
jer merasa tidak pasti terhadap kemung-
kinan perubahan lingkungan yang relevan,
seperti perubahan teknologi, budaya, demo-
grafi dan lain-lain.
Ketidakpastian pengaruh (effect uncer-
tainty) berkaitan dengan ketidakmampuan
seseorang  untuk  memprediksi  pengaruh
lingkungan  terhadap organisasi.  Ketidak-
pastian pengaruh ini meliputi sifat, ke-
dalaman, dan waktu. Seorang manajer
berada dalam ketidakpastian pengaruh, bila
ia merasa tidak pasti terhadap bagaimana
suatu peristiwa berpengaruh terhadap orga-
nisasi (sifat), seberapa jauh peristiwa ter-
sebut berpengaruh (kedalaman) dan kapan
pengaruh tersebut akan sampai pada organi
sasi (waktu). Ketidakpastian pengaruh atas
peristiwa yang terjadi pada masa men-
datang  akan menjadi lebih menonjol jika
ketidakpastian keadaan lingkungan sangat
tinggi di masa yang akan datang.
Ketidakpastian respon (response uncer-
tainty) adalah usaha untuk memahami pili-
han respon apa yang tersedia bagi organi-
sasi dan manfaat dari tiap-tiap  respon yang
akan dilakukan. Dengan demikian, ketidak-
pastian respon didefinisikan sebagai ketiada
an pengetahuan tentang pilihan respon dan
ketidakmampuan untuk memprediksi kon-
sekuensi yang mungkin timbul sebagai
akibat pilihan respon. Dari ketiga tipe ke-
tidakpastian lingkungan tersebut di atas,
ketidakpastian keadaan (state uncertainty)
merupakan tipe yang secara konseptual
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paling sesuai menggambarkan ketidak-
pastian lingkungan.
Pengembangan Hipotesis
H1: Persepsi ketidakpastian lingkungan
berpengaruh terhadap orientasi efi-
siensi.
Hubungan persepsi ketidakpastian lingku-
ngan dengan orientasi efisiensi dapat terjadi
karena manajer perusahaan memiliki infor-
masi yang cukup untuk meramalkan bagai-
mana lingkungan berubah dan mereka me-
responnya dengan memperbaiki orientasi
efisiensi perusahaan (Ondersteijn dan
Huirne, 2006). Ketidakpastian lingkungan
berpengaruh signifikan terhadap orientasi
efisiensi perusahaan penerbangan di
Amerika (Goll at al., 2008). Ketidakpastian
lingkungan berpengaruh langsung positif
dan signifikan terhadap orientasi efisiensi
SBU (Soewarno, 2004: 186).
H2: Persepsi ketidakpastian lingkungan
berpengaruh signifikan terhadap pen-
delegasian wewenang.
Hubungan persepsi ketidakpastian lingku-
ngan dengan pendelegasian wewenang. Jika
ketidakpastian lingkungan yang dihadapi
organisasi dipersepsikan meningkat maka
struktur harus menjamin untuk mem-
berikan sebagian wewenang pada manajer
level yang lebih rendah. Persepsi ketidak-
pastian lingkungan yang meningkat berkore
lasi dengan struktur pendelegasian wewe-
nang untuk keefektifan organisasi (Jones,
2007: 111). Pendelegasian wewenang harus
diberikan kepada mananajer level di bawah
untuk merespon keinginan stakeholder ke-
tika ketidakpastian lingkungan yang diper-
sepsikan meningkat karena proses pembua-
tan keputusan menjadi semakin kompleks
(Strandholm et al., 2004).
H3: Persepsi ketidakpastian lingkungan
berpengaruh signifikan terhadap
pengendalian akuntansi.
Hubungan persepsi ketidakpastian lingku-
ngan dengan pengendalian akuntansi.
Karakteristik tertentu dari pengendalian
akuntansi harus sesuai (cocok) dengan
lingkungan organisasi (Chenhall, 2003).
Persepsi terhadap ketidakpastian lingku-
ngan dapat berpengaruh terhadap desain
sistem pengendalian akuntansi (Hoque,
2004). Keberhasilan suatu perusahaan men-
jalankan pengendalian akuntansi tidak
sertamerta dapat diadopsi perusahaan lain
dan memperoleh kesuksesan yang sama.
Karena masing-masing perusahaan meng-
hadapi kondisi lingkungan yang mungkin
saja berbeda satu sama lainnya. Informasi
akuntansi manajemen merupakan aspek
penting dalam mengidentifikasi kesesuaian
desain pengendalian akuntansi. Manajer
menggunakan informasi biaya untuk me-
monitor rangkaian aktivitas dalam suatu
unit untuk mencapai efektivitas operasi unit
tersebut.
H4: Orientasi efisiensi berpengaruh signi-
fikan terhadap pendelegasian wewe-
nang
Hubungan orientasi efisiensi berpengaruh
dengan pendelegasian wewenang. Hubu-
ngan orientasi efisiensi dengan pendele-
gasian wewenang dapat digambarkan ke-
tika manajer mencari kecocokan (matching)
yang lebih baik untuk merespon dinamika
lingkungan. Keseimbangan dari suatu pen-
delegasian wewenang dan orientasi efisiensi
organisasi dengan lingkungan adalah
sangat penting untuk kesuksesan bisnis.
Orientasi efisiensi berpengaruh terhadap
pendelegasian wewenang dalam organisasi
yang bersifat divisional (Donaldson, 2001:7).
Pengaruh ini terjadi karena persepsi ke-
tidakpastian lingkungan meningkat, maka
organisasi harus menyesuaikan kondisi
lingkungannya dengan mengubah orientasi
efisiensi perusahaan, selanjutnya mengubah
struktur pendelegasian wewenang organi-
sasi untuk merespon perubahan tersebut
(Robbins, 2009: 568).
H5: Orientasi efisiensi berpengaruh signi-
fikan terhadap pengendalian akuntansi.
Hubungan orientasi efisiensi dengan
pengendalian akuntansi. Orientasi efisiensi
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berpengaruh positif dan signifikan terhadap
pengendalian akuntansi (Gil dan Hartmann,
2006). Implementasi orientasi efisiensi di-
tentukan oleh kesesuaian pengendalian
akuntansi yang diterapkan (Henri, 2006).
Pengendalian akuntansi merupakan sarana
yang menstimuli munculnya efisiensi dalam
perusahaan. Dikarenakan orientasi efisiensi
yang berfokus cost leadeship selalu mem-
perlihatkan inovasi dan pembelajaran se-
bagai kemampuan untuk melakukan per-
baikan berkesinambungan dalam peru-
sahaan (Henri, 2006).
H6: Pendelegasian wewenang berpengaruh
signifikan terhadap kinerja manajer
Hubungan pendelegasian wewenang de-
ngan kinerja manajer. Vasigh and Gorjidooz
(2006) menemukan adanya pengaruh positif
pola pendelegasian wewenang terhadap
kinerja manajer. Pendelegasian wewenang
berpengaruh signifikan terhadap kinerja
manajer dalam membuat keputusan
(Muslichah, 2002:90). Pendelegasian wewe-
nang berpengaruh langsung positif signi-
fikan terhadap kinerja manajer (Abdullah,
2007).
H7: Pengendalian akuntansi berpengaruh
signifikan terhadap kinerja manajer
Hubungan pengendalian akuntansi dengan
kinerja manajer. Gil dan Hartmann (2006)
menemukan adanya hubungan positif pe-
ngendalian akuntansi dengan kinerja mana-
jer. Kesesuaian pengendalian akuntansi ber-
pengaruh signifikan untuk meningkatkan
kinerja (Hilton dan Platt, 2011:42). Pengen-
dalian akuntansi berpengaruh positif dan
signifikan terhadap meningkatkan kinerja
manajer (William dan Seaman, 2002;
Abdullah, 2007; Wynder, 2008).
METODE PENELITIAN
Rancangan Penelitian
Rancangan penelitian atau research
design merupakan Frame work dari suatu
penelitian ilmiah. Desain penelitian yang
baik akan menentukan keberhasilan serta
kualitas suatu penelitian ilmiah. Desain
penelitian pada intinya merupakan arahan
bagi peneliti dalam melakukan prosedur
tertentu yang diperlukan sehubungan de-
ngan objek atau subjek yang akan diinves-
tigasi (Efferin 2004: 34).
Paradigma yang digunakan untuk men-
jelaskan hubungan kausalitas tersebut ada-
lah berbentuk paradigma jalur (path dia-
gram). Bertolak dari kerangka konseptual
yang menjelaskan hubungan-hubungan
kausal yang dinyatakan dalam bentuk per-
samaan antara satu atau beberapa variabel
(Ferdinand, 2005:326). Pada paradigma jalur
hubungan kausalitas cukup digambarkan
dalam sebuah path diagram, terdapat
variabel yang berfungsi sebagai jalur atau
perantara untuk menyatakan pengaruh dan
hubungan antara variabel eksogen terhadap
variabel endogen.
Pendekatan yang digunakan untuk me-
nguji hipotesis penelitian adalah dengan
menggunakan konsep pengujian statistik.
Alasan yang mendasari mengapa meng-
gunakan pengujian statistik ialah dikare-
nakan penelitian ini menggunakan metode
survei. Penelitian survei secara umum
menggunakan metode statistik. Pengum-
pulan data menggunakan survei langsung
dan instrumen yang digunakan adalah
kuesioner (angket).
Populasi, Sampel, dan Teknik
Pengambilan Sampel
Populasi
Populasi merupakan  batas suatu objek
penelitian dan sekaligus merupakan batas
bagi generalisasi hasil penelitian (Efferin,
2004: 57). Dalam penelitian ini yang menjadi
populasi penelitian adalah semua manajer
level menengah pada 12 perusahaan pener-
bangan penumpang domestik berjadwal di
Indonesia, yaitu: Batavia Air, Mandala
Airline, Merpati Nusantara Airline, Lion
Air, Sriwijaya Air, Air Asia, Express Air
service, Citilink, Wings Air, Kalstar
Aviation Air, Trigana Air Service, dan Pelita
Air Service. Total manajer level menengah
dari 12 perusahaan penerbangan penum-
pang domestik berjadwal di Indonesia yaitu
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sebanyak 350 manajer menengah yang
dijadikan anggota populasi.
Sampel yang digunakan dalam pene-
litian ini sebanyak 105 manajer level
menengah perusahaan penerbangan penum
pang domestik berjadwal di Indonesia.
Pedoman ukuran sampel dalam penelitian
yang menggunakan analisis jalur menurut
Ferdinand (2005:75), besarnya sampel ada-
lah minimal 100, atau tergantung pada
jumlah indikator yang diestimasi. Pedoman
penentuannya adalah 5–10 kali jumlah indi-
kator yang diestimasi. Menurut Sugiono
(2007:74) ukuran sampel untuk penelitian
dengan menggunakan analisis multivariate,
jumlah anggota sampel minimal 10 kali dari
jumlah variabel yang diteliti.
Teknik pengambilan sampel merupa-
kan proses memilih sejumlah unsur yang
memadai dari populasi. Penelitian ini meng
gunakan metode panarikan sampel secara
random sampling yakni dengan mengguna
kan teknik simple random sampling yaitu,
setiap manajer level menengah diambil
sampel secara acak agar memiliki kesem-
patan yang sama untuk dijadikan sampel
(Purwanto dan Suharyadi, 2004: 236).
Pengambilan sampel dilakukan dengan
cara, masing-masing manajer level mene-
ngah (pimpinan kantor distrik) dari 12
perusahaan penerbangan penumpang do-
mestik berjadwal di Indonesia diidentifikasi
dan diberi nomor urut 1 sampai dengan 350
kemudian dimasukkan dalam kotak undian
lalu diundi untuk memperoleh jumlah
sampel yang diinginkan.
Identifikasi Variabel Penelitian
Penelitian ini menggunakan varibel
sebagai berikut:
1. Variabel eksogen atau konstruk eksogen
dikenal sebagai variabel bebas atau
variabel asal yaitu variabel yang tidak
dipengaruhi oleh variabel lain dalam
model. Variabel eksogen dalam peneliti-
an ini adalah persepsi ketidakpastian
lingkungan diberi simbol (X1).
2. Variabel endogen atau konstruk endogen
adalah faktor-faktor yang dipengaruhi
oleh satu atau beberapa konstruk ekso-
gen dan endogen lainnya. Variabel ini
berfungsi sebagai variabel akibat yaitu
kinerja manajer (Y4). Tiga variabel lain-
nya yakni orientasi efisiensi (Y1), pendele
gasian wewenang (Y2), pengendalian
akuntansi (Y3) berperan sebagai endogen
intervening.
Defenisi Operasional Variabel dan
Pengukurannya
Persepsi Ketidakpastian Lingkungan
(X1). Persepsi ketidakpastian lingkungan
yang dimaksud dalam penelitian ini adalah
persepsi manajer level menengah terhadap
ketidakpastian lingkungan eksternal yang
dirasakan karena manajer tersebut kekura-
ngan informasi untuk memprediksi keada-
an organisasi di masa depan. Indikator
variabelnya meliputi: ketidakpastian atas
kualitas layanan, ketidakpastian atas harga
jual tiket, ketidakpastian atas perubahan
permintaan penjualan tiket, ketidakpastian
atas kondisi ekonomi, ketidakpastian atas
kondisi politik, ketidakpastian atas peru-
bahan teknologi, ketidakpastian atas jadwal
penerbangan, ketidapastian hukum dan
peraturan, dan  ketidakpastian atas tinda-
kan serikat kerja. Indikator ini dikembang-
kan dari konsep yang telah dijelaskan oleh
Hitt et al, (2007:43).
Variabel persepsi ketidakpastian ling-
kungan diukur dengan menggunakan skala
Likert lima (5) angka. Indikator variabel
selanjutnya dibuat berbentuk pernyataan
dalam kuesioner untuk dibagikan kepada
manajer menengah dan diminta tang-
gapannya dengan mempersepsikan sikap
sangat setuju =5, setuju =4, netral =3, tidak
setuju =2, sangat tidak setuju =1. Sikap
sangat setuju dipersepsikan dengan ke-
tidakpastian sangat rendah, sikap setuju
dipersepsikan dengan ketidakpastian ren-
dah, sikap netral dipersepsikan dengan
ketidakpastian sedang, sikap setuju diper-
sepsikan dengan ketidakpastian tinggi dan
sikap sangat setuju dipersepsikan dengan
ketidakpatian sangat tinggi.
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Variabel Endogen
Orientasi Efisiensi (Y1)
Orientasi efisiensi yang dimaksud
dalam penelitian ini adalah tindakan-
tindakan yang dilakukan oleh manajer level
menengah untuk mencapai tujuan efisiensi
biaya operasional. Orientasi efisiensi yang
baik mampu memberikan nilai tambah bagi
perusahaan. Tindakan-tindakan untuk men-
capai efisiensi ini sangat penting bagi
perusahaan karena faktor tersebut dijadikan
sebagai keunggulan atas pesaing-pesaing
mereka. Beberapa indikator dibuat dengan
maksud untuk mendapatkan informasi ten-
tang orientasi efisiensi perusahaan yang
diterapkan ke arah cost leadership yang
menekankan pada pengurangan biaya. Indi-
kator untuk mengukur variabel orientasi
efisiensi adalah; kompetisi berbasis harga,
upaya penghematan biaya operasional, dan
upaya pencapaian tujuan efisiensi. Indikator
ini dikembangkan dari studi (Strandholm at
al., 2004; Hansen dan Mowen, 2003:79-80).
Variabel orientasi efisiensi diukur dengan
menggunakan skala Likert 5 angka. Angka
5= sangat setuju, 4= setuju, 3= netral, 2=
tidak setuju, 1= sangat tidak setuju. Indi-
kator tersebut dibuat berbentuk pernyataan
dalam kuesioner kepada manajer level me-
nengah dan diminta tanggapannya dengan
mempersepsikan sangat setuju untuk orien-
tasi efisiensi sangat tinggi, setuju untuk
orientasi efisiensi tinggi, netral untuk orien-
tasi efisiensi sedang, tidak setuju untuk
orientasi efisiensi rendah, dan sangat tidak
setuju untuk orientasi efisiensi sangat
rendah.
Pendelegasian Wewenang (Y2)
Pendelegasian wewenang yang dimak-
sud dalam penelitian ini adalah pendele-
gasian wewenang dari manajer tingkat atas
ke manajer level menengah yaitu manajer
kantor distrik. Variabel pendelegasian we-
wenang diukur dengan menggunakan indi-
kator tentang seberapa besar wewenang
dan tanggungjawab yang dimiliki oleh
manajer level menengah karena adanya
wewenang yang diterima dari manajer level
di atasnya. Indikatornya antara lain; we-
wenang untuk pengembangan produk atau
jasa baru; wewenang untuk penempatan
dan pengembangan karyawan; wewenang
tentang pengalokasian anggaran. Manajer
diminta memberikan tanggapan dengan me
milih lima pilihan jawaban yang dianggap
paling sesuai dengan wewenang yang di-
miliki. Masing-masing indikator diukur
dengan skala Likert lima (5) tingkatan. Skor
5= sangat setuju, setuju=4, netral=3, tidak
setuju=2, sangat tidak setuju=1. Manajer
diminta untuk memilih sikap sangat setuju
untuk derajad pendelegasian wewenang
sangat tinggi, sikap setuju untuk pendele-
gasian wewenang tinggi, sikap netral untuk
pendelegasian wewenang sedang, sikap
tidak setuju untuk pendelegasian wewe-
nang rendah dan tidak setuju untuk pen-
delegasian wewenang sangat rendah.
Pengendalian Akuntansi (Y3)
Pengendalian akuntansi yang dimak-
sud dalam penelitian ini adalah pengen-
dalian yang dilakukan manajer level mene-
ngah pada masing-masing distrik dengan
menggunakan informasi akuntansi. Indi-
kator vari abel meliputi: pengendalian kua-
litas operasi, pengendalian anggaran, hasil
pemeriksaan internal, evaluasi yang sisti-
matik, penetapan target operasi, dan pene-
tapan standar ataupun prosedur tertentu
yang sudah ditentukan perusahaan.
Masing-masing indikator diukur de-
ngan skala Likert lima (5) angka. Angka 5=
sangat setuju, 4= setuju, 3= netral, 2= tidak
setuju, 1= sangat tidak setuju. Masing-
masing indikator di atas dibuat berbentuk
pernyataan dalam kuesioner untuk me-
minta tanggapan manajer dengan memilih
sikap sangat setuju untuk pengendalian
akuntansi sangat tinggi, setuju kesesuaian
pengendalian akun tansi tinggi, netral
untuk pengendalian akuntansi sedang,
tidak setuju untuk kesesuaian pengendalian
akuntansi rendah dan sangat tidak setuju
untuk pengendalian akuntansi sangat
rendah.
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Kinerja Manajer (Y4)
Pengertian kinerja manajer dalam
penelitian ini adalah kinerja manajer level
menengah yang diberikan tanggung jawab
untuk memimpin unit atau kantor distrik
dalam perusahaan penerbangan domestik
berjadwal di Indonesia. Indikatornya meli-
puti; kemampuan melakukan perencanaan,
investigasi, pemilihan staf, kegiatan koordi-
nasi dengan unit lain, pengarahan, nego-
siasi, perwakilan, pengendalian dan evalua-
si. Pengukuran indikator mengunakan skala
Likert lima angka. Angka 5= sangat setuju,
4=  setuju, 3= netral,  2=  tidak setuju dan 1=
sangat tidak setuju. Pertanyaan yang di
kemukakan untuk mengukur indikator ini
sebanyak delapan pertanyaan yang berhubu
ngan dengan variabel kinerja manajer.
Manajer diminta memilih sikap sangat
setuju untuk kinerja sangat tinggi, sikap
setuju untuk kinerja tinggi, sikap netral
untuk kinerja sedang, sikap tidak setuju
kinerja rendah, sikap sangat tidak setuju
untuk kinerja sangat rendah.
ANALISIS DAN PEMBAHASAN
Convergent Validity dan Reliability
Construct
Validitas menunjukkan sejauh mana alat
pengukur itu mengukur apa yang ingin
diukur. Uji validitas dilakukan melalui
validitas konvergen. Indikator dikatakan
memiliki convergent validity apabila indi-
kator tersebut mempunyai nilai standar-
dized regression weight  >0.40 serta memiliki
nilai GFI sebesar 1 atau yang mendekati,
sedangkan sebuah dimensi atau variabel
dikatakan reliabel apabila memiliki nilai
reliability construct adalah 0.6. Berikut ini
ditunjukkan Convergent Validity dan Relia-
bility Construct masing-masing variabel se-
bagai berikut:
Tabel 1




















Berdasarkan tabel 1 di atas, diketahui
bahwa semua item pertanyaan pada vari-
abel persepsi ketidakpastian lingkungan
mempunyai nilai standardized regression
weight lebih besar dari 0,4, nilai GFI sebesar
1.000 serta nilai construct reliability sebesar
0,833. Dengan demikian item-item pertanya
an yang membentuk variabel persepsi ke-
tidakpastian lingkungan adalah valid dan
reliabel.
Berdasarkan Tabel 2 di atas, diketahui
bahwa semua item pertanyaan pada varia-
bel orientasi efisiensi mempunyai nilai
standardized regression weight lebih besar
dari 0,4, nilai GFI sebesar 1.000 serta nilai
construct reliability sebesar 0,748. Dengan
demikian item-item pertanyaan yang mem-
bentuk variabel orientasi efisiensi adalah
valid dan reliabel.
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Tabel 2















































Berdasarkan tabel 3 di atas, diketahui
bahwa semua item pertanyaan pada varia-
bel pendelegasian wewenang mempunyai
nilai standardized regression weight lebih
besar dari 0.4, nilai GFI sebesar 1 serta nilai
construct reliability sebesar 0,839. Dengan
demikian item-item pertanyaan yang mem-
bentuk variabel pendelegasian wewenang
adalah valid dan reliabel.
Berdasarkan tabel 4 di atas, diketahui
bahwa semua item pertanyaan pada varia-
bel pengendalian akuntansi mempunyai
nilai standardized regression weight lebih
besar dari 0,4, nilai GFI sebesar 0,978 serta
nilai construct reliability sebesar 0,670.
Dengan demikian, item-item pertanyaan
yang membentuk variabel pengendalian
akuntansi adalah valid dan reliabel.
Berdasarkan Tabel 5, diketahui bahwa
semua item pertanyaan pada variabel
kinerja manajer mempunyai nilai standar
dized regression weight lebih besar dari 0,4,
nilai GFI sebesar 0,960 serta nilai construct
reliability sebesar 0,806. Dengan demikian
item-item pertanyaan yang membentuk
variabel kinerja manajer adalah valid dan
reliabel.
Hasil Analisis dan Model
Setelah dilakukan modifikasi model
berdasarkan indeks modifikasi, model
menghasilkan evaluasi yang relatif lebih
baik dari sebelumnya.
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Tabel 5
























OE <--- KL 0,632 0,196 3,642 0,000
PW <--- KL 0,132 0,316 0,879 0,379
PA <--- KL 0,156 0,136 0,924 0,355
PW <--- OE 0,322 0,287 2,101 0,036
PA <--- OE 0,508 0,158 2,305 0,021
KM <--- PW 0,257 0,052 2,128 0,033
KM <--- PA 0,394 0,199 2,217 0,027
Berdasarkan tabel 6 di atas dapat dilihat
hasil pengujian masing-masing hipotesis
sebagai berikut:
Pengujian Hipotesis 1: Pesepsi Ketidak-
pastian Lingkungan
Berpengaruh Signifikan terhadap Orien
tasi Efisiensi Persepsi ketidakpastian lingku
ngan (X1) berpengaruh secara signifikan
terhadap orientasi efisiensi (Y1). Hal ini
terlihat dari koefisien jalur hubungan lang-
sung memiliki nilai positif sebesar 0.632 dan
nilai CR sebesar 3,642, dan nilai probabilitas
signifikansi (p) yang lebih kecil dari taraf
signifikansi (α) yang diinginkan dalam
penelitian yaitu sebesar 0,05. Dengan demi-
kian, hipotesisi 1 yang menyatakan persepsi
ketidakpastian lingkungan berpengaruh
signifikan terhadap orientasi efisiensi dapat
diterima atau sesuai fakta.
Temuan studi ini sejalan dengan
temuan studi yang dilakukan Goll et al,
(2008) yang menyatakan bahwa kondisi
ketidakpastian lingkungan berpengaruh po-
sitif signifikan terhadap efisiensi bisnis
perusahaan penerbangan di Amerika.
Hakonsson (2006) menyatakan orientasi
efisiensi suatu perusahaan ditentukan oleh
persepsi atas ketidakpastian lingkungan.
Manzanares dan Sharma (2008) menyatakan
persepsi ketidak pastian lingkungan ber-
pengaruh signifikan terhadap orientasi efi-
siensi.
Temuan studi juga mengkonfirmasi
hasil studi Ondersteijn et al, (2006) persepsi
ketidak pastian lingkungan berpengaruh
positif terhadap orientasi efisiensi.
Hal tersebut dikarenakan para pembuat
keputusan mampu menafsirkan lingkungan
objektif dengan lebih baik dan mener-
jemahkannya menjadi informasi yang ber-

























































































































guna bagi pembuatan keputusan, akan
mendatangkan hasil-hasil yang lebih baik
terhadap efisiensi perusahaan.
Pengujian Hipotesis 2: Pesepsi Ketidak-
pastian Lingkungan
Berpengaruh Signifikan terhadap Pen-
delegasian Wewenang. Persepsi ketidak-
pastian lingkungan (X1) berpengaruh signi-
fikan terhadap pendelegasian wewenang
(Y2). Jika melihat nilai koefisien jalur yang
dihasilkan yaitu sebesar 0,132, maka hasil
yang diperoleh bernilai positif, dan nilai CR
sebesar 0,879. Sedangkan nilai probabilitas
signifikansi (p) sebesar 0,379. Nilai tersebut
lebih besar dari taraf signifikansi (α) yang
diinginkan yaitu sebesar 0,05. Oleh karena
itu, hipotesis 2 yang menyatakan persepsi
ketidakpastian lingkungan berpengaruh
signifikan terhadap pendelegasian wewe-
nang, tidak diterima atau ditolak. Temuan
tersebut dapat dianalisis sebagai berikut:
Pertama, analisis deskriptif menunjukkan
karakteristik usia responden yang sebagian
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besar (sebanyak 37,2%) berusia 36-40 tahun,
dan mereka rata-rata lulusan S1 (70,5%),
serta lama menduduki jabatan manajer 1-2
tahun (46,7%), dapat digolongkan masa
jabatan manajer relatif baru, sehingga mana-
jer level top belum sepenuhnya memper-
cayai pengalaman dan kompetensi mereka
dalam mengolah informasi akuntansi mana-
jemen untuk tujuan pembuatan keputusan.
Kedua, bila manajer mempersepsikan ke-
tidakpastian lingkungan meningkat maka
yang pertama untuk direspon adalah me-
nyesuaikan orientasi efisiensi, bukan men-
delegasikan wewenang. Mekanisme pen-
delegasian wewenang selalu mengikuti
orientasi efisiensi. Ketiga, studi ini meng-
analisis manajer level menengah atau mana-
jer distrik perusahaan penerbangan penum-
pang domestik di Indonesia. Orientasi efi-
siensi dirumuskan pada level strategis oleh
manajemen tingkat atas, tanpa melibatkan
manajer level menengah, sehingga manajer
level menengah hanya merupakan bawahan
yang siap untuk mengikuti perintah atasan-
nya, mereka tidak mendapat wewenang
untuk merubah atau menyesuaikan orien-
tasi efisiensi perusahaan. Kondisi tersebut
menggambarkan efektivitas komunikasi me
lalui hirarkhi kurang berjalan dengan baik.
Pengujian Hipotesis 3: Pesepsi Ketidak-
pastian Lingkungan
Berpengaruh Signifikan terhadap Pe-
ngendalian Akuntansi. Persepsi ketidak-
pastian lingkungan (X1) berpengaruh signi-
fikan terhadap pengendalian akuntansi (Y3).
Jika melihat nilai koefisien jalur yang
dihasilkan yaitu sebesar 0,136, maka hasil
yang diperoleh mempunyai nilai positif,
dan nilai critical rationya sebesar 0,924, serta
nilai probabilitas signifikansi (p) yang
diperoleh sebesar 0,355 nilai ini lebih besar
bila dibandingkan dengan taraf signifikansi
(α) yang disyaratkan yaitu sebesar 0,05.
Dengan demikian, hipotesis 3 yang mengata
kan persepsi ketidakpastian lingkungan ber
pengaruh signifikan terhadap kesesuaian
pengendalian akuntansi tidak diterima atau
ditolak. Temuan tersebut dapat dianalisis
sebagai berikut: Pertama, perusahaan pener
bangan beroperasi dalam industri yang
menggunakan teknologi informasi yang
canggih, sehingga informasi yang dihasil-
kan adalah informasi yang relevan, tepat
waktu dan informasi yang tepat guna, salah
satu konsekuensi penggunaan teknologi
informasi canggih saat ini adalah inovasi
yang berlangsung begitu cepat terhadap
pengembangan teknologi informasi. Inovasi
dapat menyebabkan siklus hidup produk
menjadi lebih pendek dan berdampak atas
munculnya teknologi baru sehingga per-
gantian penggunaan teknologi informasi
berlangsung sangat cepat. Kondisi tersebut
menyebabkan ketidakpastian lingkungan
yang dipersepsikan manajer terhadap peng-
gunaan teknologi informasi semakin me-
ningkat. Kedua, pada saat manajer peru-
sahaan mempersepsikan ketidakpastian ling
kungan meningkat, pengendalian yang di-
lakukan manajer bukan bertumpu pada
pengendalian akuntansi tapi pengendalian
dilakukan pada aspek yang lain, yaitu
pengendalian yang dititik beratkan pada
level stratejik untuk meningkatkan penjua-
lan. Perusahaan penerbangan penumpang
domestik di Indonesia saat ini lagi boming,
karena meningkatnya penumpang dari
tahun ke tahun cukup pesat. Masing-
masing perusahaan berlomba untuk mening
katkan penjualan perusahaan sehingga
fokus pengendalian tertuju pada level stra-
tejik, dan mereka kurang memperhatikan
pengendalian level operasional (pengendali
an akuntansi).
Pengujian Hipotesis 4: Orientasi Efisiensi
Berpengaruh Signifikan terhadap Pendele-
gasian Wewenang
Orientasi efisiensi (Y1) berpengaruh
signifikan terhadap pendelegasian wewe-
nang (Y2). Bila melihat koefisien jalur yang
dihasilkan mempunyai nilai positif 0,322,
dan nilai critical rationya sebesar 2,101 serta
nilai probabilitas signifikansi (p) sebesar
0,036, nilai tersebut lebih kecil bila di-
bandingkan dengan taraf signifikansi (α)
yang disyaratkan yaitu sebesar 0,05. Dengan
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demikian maka, temuan studi ini men-
dukung teori kontinjensi struktur pendele-
gasian wewenang sebagaimana yang di-
kemukakan oleh Donaldson (2001:13-14);
dan Robbins (2009:568) yang mengajukan
premis bahwa “structure should follow
strategy”. Pernyataan tersebut sejalan de-
ngan apa yang dikemukakan Collier dan
Ampomah (2004:17) bahwa structure follows
strategy. Penentuan orientasi efisiensi dalam
perusahaan oleh manajer merupakan pili-
han yang harus diselaraskan atau kongruen
(fit) dengan mekanisme pendelegasian we-
wenang (Collier dan Ampomah, 2004:17).
Mekanisme pendelegasian wewenang di-
rancang untuk mencapai efisiensi kerja atau
tugas dalam organisasi (Ivancevich dan
Matteson, 2011:21). Dengan demikian, dapat
dikatakan bahwa mekanisme pendele
gasian wewenang senantiasa akan meng-
ikuti orientasi efisiensi.
Pengujian Hipotesis 5: Orientasi Efisiensi
Berpengaruh Signifikan terhadap Pengen-
dalian Akuntansi
Orientasi efisiensi (Y1) berpengaruh
signifikan terhadap kesesuaian pengen-
dalian akuntansi (Y3). Koefisien jalur  meng-
hasilkan nilainya positif yakni sebesar 0,508,
dan nilai critical rationya sebesar 2,305,
sedangkan nilai probabilitas signifikansi (p)
sebesar 0,021. Nilai tersebut lebih kecil bila
dibandingkan dengan taraf siginifikansi
yang diinginkan yaitu 0,05. Dengan demi-
kian, hipotesis 5 yang mengatakan orientasi
efisiensi berpengaruh signifikan terhadap
pengendalian akuntansi adalah terbukti
atau dapat diterima. Sistem akuntansi tidak
dapat dianggap sebagai suatu pengendalian
yang berdiri sendiri, namun merupakan
bagian yang didesain terhadap keseluruhan
sistem pengendalian dalam organisasi.
Williams dan Seaman (2002), informasi
akuntansi relevan mampu untuk mempe-
ngaruhi kesesuaian pengendalian akuntansi
terhadap orientasi efisiensi. Pengendalian
akuntansi berperan dalam melaksanakan
orientasi efisiensi yang telah ditetapkan
perusahaan dan meningkatkan efektifitas
dan efisiensi kinerja perusahaan. Informasi
akuntansi tidak saja menyediakan informasi
keuangan tetapi juga berbagai informasi
biaya untuk kepentingan pengendalian
akuntansi yang diarahkan untuk mencapai
efisiensi operasi (Hilton and Platt, 2011: 40-
41).
Pengujian Hipotesis 6: Pendelegasian
Wewenang Berpengaruh Signifikan ter-
hadap Kinerja Manajer
Pendelegasian wewenang (Y2) ber-
pengaruh signifikan terhadap kinerja mana-
jer (Y4). Bila melihat koefisien jalur yang
dihasilkan mempunyai nilai positif 0,257,
dan nilai critical rationya sebesar 2,128, serta
nilai probabilitas signifikansi (p) sebesar
0,033. Nilai tersebut lebih kecil bila di-
bandingkan dengan taraf signifikansi (α)
yang disyaratkan yaitu sebesar 0,05. Dengan
demikian, hipotesis 6 yang menyatakan pen
delegasian wewenang berpengaruh signi-
fikan terhadap kinerja manajer adalah
terbukti atau dapat diterima. Temuan studi
ini, sejalan dengan temuan studi yang
dilakukan oleh Chang dan Chang (2003),
yang menyatakan pendelegasian wewenang
berpengaruh positif signifikan terhadap
kinerja manajer. Pendelegasian wewenang
berpengaruh signifikan terhadap kinerja
manajer unit (Ivancevich dan Matteson,
2011:486). Hal ini terjadi karena manajer
merasa keahliannya terus diperbaiki dan
secara profesional mereka dilatih untuk
memberikan kemampuan terbaiknya.
Pengujian Hipotesis 7: Pengendalian
Akuntansi  Berpengaruh Signifikan ter-
hadap Kinerja Manajer
Pengendalian akuntansi (Y3) berpenga-
ruh signifikan terhadap kinerja manajer
(Y4). Bila melihat koefisien jalur yang
dihasilkan mempunyai nilai positif 0,257,
dan nilai critical rationya sebesar 2,217, serta
nilai probabilitas signifikansi sebesar 0,027,
nilai tersebut lebih kecil bila dibandingkan
dengan taraf signifikansi (α) yang disyarat-
kan yaitu sebesar 0,05. Dengan demikian,
hipotesis 7 yang menyatakan pengendalian
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akuntansi berpengaruh signifikan terhadap
kinerja manajer adalah terbukti atau dapat
diterima. Pengendalian akuntansi berpenga
ruh positif untuk meningkatkan kinerja
manajer (Davila and Foster, 2007; Abdullah,
2007). Efektifitas rancangan pengendalian
akuntansi tergantung pada konteks peng-
gunaannya pada masing-masing organisasi.
Pencapaian kinerja yang meningkat karena
digunakannya sistem pengendalian akun-
tansi akan menunjukkan seberapa besar
kinerja keuangan, kinerja operasional dan
manajerial pada suatu organisasi (Darma,
2004). Temuan tersebut juga memperkuat
temuan studi sebelumnya (Chong, 2004;
Davila and Foster, 2007; Abdullah, 2007)
yang mengemukakan bahwa penggunaan
pengendalian akuntansi berpengaruh signi-
fikan dan positif terhadap kinerja manajer,




1. Persepsi ketidakpastian lingkungan ber-
pengaruh signifikan terhadap orientasi
efisiensi adalah terbukti dan dapat di-
terima, dengan arah hubungan positif.
Hubungan ini dapat dijelaskan bahwa,
bila ketidakpastian yang dipersepsikan
oleh manajer meningkat pada kisaran
tertentu maka orientasi efisiensi juga
harus berubah atau diperbaharui untuk
disesuaikan dengan perubahan lingku-
ngan agar orientasi efisiensi menjadi
match dengan lingkungan yang diper-
sepsikan oleh manajer dari perusahaan
penerbangan penumpang domestik ber-
jadwal di Indonesia. Temuan ini memper
kuat generalisasi teori kontinjensi stra-
tegi yang dikemukakan oleh (Haque,
2004), yang menyatakan penentuan orien
tasi efisiensi harus disesuaikan dengan
persepsi atas lingkungan organisasi.
Robbins (2009:569). Perubahan lingku-
ngan membuat organisasi memilih orien-
tasi efisiensi yang lebih inovatif. Jones
(2007:205), menyatakan bahwa formulasi
orientasi efisiensi harus dimulai dari
penilaian terhadap situasi lingkungan
yang dihadapi organisasi.
2. Persepsi ketidakpastian lingkungan ber-
pengaruh signifikan terhadap pendele-
gasian wewenang, tidak dapat diterima
atau ditolak. Temuan studi ini tidak
sejalan dengan temuan empirik Lin
(2006); Chang dan Chang (2003) yang
menyatakan bahwa persepsi ketidak-
pastian lingkungan berpengaruh signi-
fikan terhadap pendelegasian wewenang
dari manajer level atas kepada manajer
level di bawahnya.
3. Persepsi ketidakpastian lingkungan ber-
pengaruh signifikan terhadap kesesuaian
pengendalian akuntansi adalah ditolak
atau tidak diterima. Temuan studi ini
tidak sejalan dengan temuan studi yang
dilakukan Kattan dan Tayles (2007);
Williams dan Seaman (2002); Lin (2006);
Wynder (2008), yang mengemukakan
bahwa persepsi ketidakpastian lingku-
ngan berpengaruh signifikan terhadap
pengendalian akuntansi.
4. Orientasi efisiensi berpengaruh signi-
fikan terhadap pendelegasian wewenang
adalah faktanya terbukti dan dapat di
terima. Temuan ini membuktikan bahwa,
bila orientasi efisiensi berubah pada
kisaran tertentu maka akan menyebab-
kan manajer level atas harus semakin
memberikan wewenang yang lebih besar
kepada manajer level menengah untuk
menyesuaiakan orientasi efisiensi. Jika
manajer level menengah diberikan we-
wenang yang lebih besar maka mereka
merasa lebih bertanggung jawab atas
kepercayaan tersebut dan termotivasi
untuk memberikan potensi terbaiknya
guna meningkatkan efisiensi sehingga
diharapkan akan dapat mencapai tujuan
perusahaan.
5. Orientasi efisiensi berpengaruh signi-
fikan terhadap kesesuaian pengendalian
akuntansi adalah terbukti dan dapat
diterima. Pernyataan tersebut membukti-
kan bahwa jika orientasi efisiensi be-
rubah pada kisaran tertentu, maka harus
diikuti dengan perubahan pada desain
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yang lebih sesuai terhadap pengendalian
akuntansi, supaya kinerja manajer bisa
lebih ditingkatkan.
6. Pendelegasian wewenang berpengaruh
signifikan terhadap kinerja manajer ada-
lah terbukti dan dapat diterima faktanya.
Temuan tersebut membuktikan bahwa
jika pendelegasian wewenang diberikan
pada kisaran tertentu kepada manajer
level menengah, maka manajer yang ber-
sangkutan akan memberikan prestasi ter-
baiknya guna meningkatkan kinerja peru
sahaan yang ditunjukkan oleh kinerja
manajer, karena manajer tersebut merasa
diberikan kepercayaan, oleh karenanya
mereka harus memelihara kepercayaan
dengan menunjukkan prestasi terbaik-
nya.
7. Pengendalian akuntansi berpengaruh
signifikan terhadap kinerja manajer ada-
lah terbukti dan dapat diterima. Temuan
ini mengindikasikan bahwa jika kesesuai
an pengendalian akuntansi dilakukan
dengan lebih baik, maka menyebabkan
kinerja manajer akan semakin mening-
kat. Dengan demikian, dapat dikatakan
bahwa untuk meningkatkan kinerja peru
sahaan yang ditunjukkan oleh kinerja
manajer maka, manajer perusahaan perlu
memperbaiki secara terus menerus ter-
hadap kesesuaian pengendalian akun-
tansi agar senantiasa matching dengan
perubahan lingkungan bisnis yang di-
hadapi perusahaan, sehingga efektifitas
pengendalian akuntansi dapat berman-
faat maksimal untuk meningkatkan
profitabilitas dalam jangka panjang.
Implikasi
1. Peneliti berikutnya dapat mengembang-
kan variabel penelian. Beberapa variabel
yang dapat disubtitusi dalam penelitian
mendatang antara lain; teknologi infor-
masi, budaya organisasi, komitmen
organisasi, sasaran dan partisipasi dalam
penyusunan anggaran, karakteristik indi-
vidu, kepemimpinan. Variabel tersebut
dapat dijadikan variabel independen,
intevening, maupun moderating dalam
menjelaskan model kontinjensi dalam
riset akuntansi keperilakuan yang lebih
konprehensif.
2. Peneliti berikutnya dapat memperbesar
objek dan subjek penelitian pada manajer
perusahaan penerbangan penumpang
domestik dan internasional. Subjek pene-
litian diperluas pada manajer level atas,
menengah, dan level bawah.
3. Bagi manajemen perusahaan penerba-
ngan penumpang domestik berjadwal
bahwa, bila perusahaan menghadapi
ketidakpastian lingkungan maka, yang
pertama untuk direspon adalah orientasi
efisiensi perusahaan harus disesuaikan
dengan kondisi lingkungan. Orientasi
efisiensi dianggap sebagai strategi yang
sangat tepat untuk perusahaan penerba-
ngan penumpang domestik di Indonesia.
Dengan efisiensi perusahaan mampu
menjaga kontinuitas operasi pada saat
perusahaan manghadapi ketidakpastian
lingkungan.
4. Bagi manajer perusahaan dalam meran-
cang sistem pengendalian akuntansi
perlu terlebih dahulu untuk memper-
timbangkan penilaian terhadap lingku-
ngan perusahaan, agar rancangan sistem
pengendalian dapat disesuaikan dengan
lingkungan yang sedang dihadapi peru-
sahaan, karena setiap perusahaan mem-
butuhkan rancangan sistem pengen-
dalian akuntansi yang lebih sesuai
dengan kondisi setiap perusahaan.
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